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Leistungsbeurteilung im o¨ffentlichen Dienst
Zur Validierung des Leistungsbeurteilungs- und
-bewertungssystems LBB-SYS
Doris Holtmann Wenzel Matiaske Dieter Mo¨llenhoff Ingo Weller
Zusammenfassung
Ein zentrales personalwirtschaftliches Steuerungselement im Reform-
prozess o¨ffentlicher Organisationen ist der versta¨rkte Einsatz materiel-
ler Anreizsysteme. Die Vergabe von Leistungszulagen hat jedoch Lei-
stungsbeurteilungen zur Voraussetzung. Der Bericht diskutiert Anfor-
derungen an Instrumente zur Leistungsbeurteilung und stellt mit dem
Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystem LBB-SYS ein solches In-
strument vor. Empirisch wird die Verla¨sslichkeit (zeitpunktbezogene interne
Konsistenz, Inter-Rater-Reliabilita¨t und Retest-Reliabilita¨t) und die faktori-
elle Gu¨ltigkeit des mehrdimensionalen Beurteilungssystems gepru¨ft.
Abstract
Monetary compensation packages are central HR-elements in the reforma-
tive efforts of public organizations. But performance oriented payments are
bound to prior performance appraisals. Therefore this report discusses basic
elements and requirements of performance appraisal instruments and intro-
duces the LBB-SYS (Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystem) as an
example. The empirical part of the report features reliability measures (in-
ternal scale consistencies, inter-rater-reliabilities and retest-reliabilities) as
well as the results of a confirmator factor analysis to examine the validity
of the multi-dimensional appraisal system.
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1 Einfu¨hrende Bemerkungen
Das deutsche Verwaltungswesen befinde sich im Umbruch. Akute Finanzproble-
me, gestiegene Anspru¨che der neuerdings gern als
”
Kunden“ bezeichneten Bu¨rger
sowie die oft zitierten Leistungslu¨cken der Verwaltungen und ihres Personals bil-
den den Forderungshintergrund der Reformbemu¨hungen (Klages 1995). Auf Ebe-
ne der Kommunalverwaltungen bu¨ndelt das sogenannte
”
Neue Steuerungsmodell“
die Leitideen zu ihrer Reform (KGSt 1993). Dieses Modell beeinhaltet neben all-
gemein verwaltungstechnischen, betriebswirtschaftlichen und organisatorischen
U¨berlegungen vor allem auch neue Aufgaben fu¨r das Personalmanagement in
o¨ffentlichen Organisationen. Eine zentrale Forderung, die auch in der o¨ffentlichen
Diskussion erhoben wird, ist die Einfu¨hrung leistungsbezogener Entgeltsysteme.
Diese haben wiederum Systeme der Leistungsbeurteilung zur Voraussetzung.
Unser Bericht stellt mit dem LBB-SYS1 ein solches Leistungsbeurteilungssy-
stem vor. Vorrangiges Ziel des Beitrages ist es, in mehrja¨hriger Praxis mit dem In-
strument gewonnene Daten zur Pru¨fung der testtheoretischen Gu¨ltigkeit des LBB-
SYS zu nutzen und auf Grundlage der statistischen Analysen Verbesserungsvor-
schla¨ge zur Weiterentwicklung des Systems auszuarbeiten. Gleichzeitig soll diese
Arbeit exemplarisch zeigen, welchen Anspru¨chen Leistungsbeurteilungssysteme
genu¨gen sollten und wie diese aus testtheoretischer Sicht zu validieren sind.
Praktikable Leistungsbeurteilungssysteme mu¨ssen jedoch nicht nur testtheo-
retischen Kriterien genu¨gen. Sie sollten daru¨ber hinaus in den organisatorischen
Kontext passen und von Beurteilten sowie Beurteilern akzeptiert werden. Wir dis-
kutieren daher im Folgenden zuna¨chst Rahmenbedingungen und Mo¨glichkeiten
von Leistungsbeurteilungen in o¨ffentlichen Organisationen, insbesondere Kom-
munalverwaltungen. Ausgangspunkt ist eine Skizze der personalwirtschaftlichen
Implikationen des Neuen Steuerungsmodells. Darauf aufbauend legen wir im drit-
ten Abschnitt des Berichtes Grundlagen, Zielsetzungen und Nutzen von Verfahren
der Leistungsbeurteilung im o¨ffentlichen Dienst dar. Das vierte Kapitel stellt das
LBB-SYS na¨her vor. Wir beschreiben den Aufbau des Instrumentes und gehen auf
Details wie enthaltene Skalen und Bewertungskriterien na¨her ein. Daru¨ber hinaus
erla¨utern wir auch Aspekte der Durchfu¨hrung und Handhabung des Systems. Das
fu¨nfte Kapitel bildet den eigentlichen Analyseteil. Basis unserer Analyse sind die
Daten von drei Jahresbeurteilungen der Mitarbeiter eines kommunalen Betriebs-
hofes mittels des LBB-SYS. Wir ko¨nnen daher neben der zeitpunktbezogenen
Verla¨sslichkeit und Gu¨ltigkeit des Instrumentariums auch die Verla¨sslichkeit bei
wiederholtem Einsatz analysieren. Ein Ausblick sowie auf Basis dieser Analysen
entwickelte Verbesserungsvorschla¨ge zum Instrument runden die Arbeit ab.
1 Das LBB-SYS ist ein eingetragenes Warenzeichen der D. Mo¨llenhoff GmbH (Auf der Au 16,
69502 Hemsbach, Tel. 06201/7780, Email: info@moellenhoff-gmbh.de).
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2 Serviceorientierung und Personalmanagement in
o¨ffentlichen Organisationen: Das Neue Steuerungsmodell
Das 1993 von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fu¨r Verwaltungsvereinfa-
chung (KGSt) erarbeitete Neue Steuerungsmodell zur Modernisierung der deut-
schen Kommunalverwaltung ist zentraler Bezugspunkt der Reformbestrebungen
auf kommunaler Ebene. Das Modell hat die Aufgabe, die Verwaltung als
”
prima¨r
beho¨rdlich gepra¨gte Eingriffs- und Betreuungsapparatur zu einer kostenbewußten,
marktnahen, mit ihren Bu¨rgern zusammenarbeitenden
’
Problemlo¨seeinrichtung‘
umzuwandeln.“ (KGSt 1993). Impulse zu dieser Verwaltungsreform stammen un-
ter anderem aus dem Ausland, wo bereits Anfang der 80er Jahre Konzepte zum
”
New Public Management“ umgesetzt wurden. Diese waren durch Stichworte wie
Privatisierung, drastische Kostensenkung sowie neue Fu¨hrungskonzeptionen ge-
kennzeichnet, welche letztendlich auch als Grundlage fu¨r die Leitlinie der KGSt
dienten.
Die KGSt definier folgende Kernelemente des Neuen Steuerungsmodells:
klare Verantwortungsabgrenzung zwischen Politik und Verwaltung, Fu¨hrung
durch Leistungsabsprache statt durch Einzeleingriff (Kontraktmanagement), de-
zentrale Gesamtverantwortung in den Fachbereichen und Einsatz von Instru-
menten zur Steuerung der Verwaltung von der Leistungsseite (Outputsteuerung)
(KGSt 1993). Diese Elemente sind als abstrakte organisatorische Bausteine fu¨r die
Schaffung einer serviceorientierten Verwaltung anzusehen. Aus diesen Baustei-
nen wiederum lassen sich Gestaltungshinweise fu¨r das Personalmanagement im
o¨ffentlichen Sektor ableiten.
”
Die Umsetzung der Reformu¨berlegungen ha¨ngt we-
sentlich von der Mitwirkung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung
ab. Ihre Akzeptanz und aktive Beteiligung sind genauso wie ihre Motivation und
Qualifikatio neben der Organisation der Zusammenarbeit entscheidend fu¨r den
Erfolg der Verwaltungsreform“ (KGSt 1996). Um dieses Mitarbeiterpotential zu
nutzen, setzt das Neue Steuerungsmodell vor allem auf Maßnahmen der Personal-
entwicklung: So sollen lernfo¨rderliche Arbeitsstrukturen (Teams) geschaffen wer-
den, Mitarbeitergespra¨che sollen die Kommunikations- und Kooperationsfa¨hig-
keiten schulen und der Leistungs- und Zielvereinbarung dienen. Zusa¨tzlich wer-
den kooperative Fu¨hrungsformen propagiert sowie sta¨ndige Qualifizierungsmaß
nahmen angeregt.
Neben immateriellen Anreizen sollen jedoch auch materielle Anreize zum
Einsatz kommen (Tondorf 1995). Hier mu¨ssen Leistungszulagen von Leistungs-
pra¨mien unterschieden werden. Leistungspra¨mien ko¨nnen auf der Anspruchs-
grundlage eines einmalig erbrachten Arbeitsergebnisses gewa¨hrt werden (Uttlin-
ger et al. 2000). Demgegenu¨ber muß die
”
Gewa¨hrung von Leistungszulagen an
einzelne Arbeitnehmer . . . auf einem leistungsbezogenen System zur Leistungs-
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feststellung und Leistungsbewertung beruhen. Es ist ein Beurteilungssystem er-
forderlich, das versta¨ndliche Kriterien vermittelt“ (Uttlinger et al. 2000).
3 Leistungsbeurteilung und -vergu¨tung in o¨ffentlichen
Organisationen
3.1 (Tarif-)rechtliche Rahmenbedingungen
Die seit Jahrzehnten gefu¨hrte Diskussion zur Leistungsentlohnung in der o¨ffent-
lichen Verwaltung mu¨ndete im Dienstrechtsreformgesetz aus dem Jahr 1997. Das
Leitmotiv des Gesetzes ist die Sta¨rkung der Leistungsorientierung im o¨ffentlichen
Dienst und es ermo¨glicht die Einfu¨hrung von leistungsbezogenen Zulagen fu¨r Be-
amte. Bereits in den Jahren 1984/85 wurde die Zahlung leistungsorientierter Zu-
lagen in den Manteltarifvertrag fu¨r Arbeiter aufgenommen. Ebenfalls 1997 wurde
fu¨r Angestellte im o¨ffentlichen Dienst auf Bezirksvertragsebene ein Zulagentarif
eingefu¨hrt.
Am Beispiel des Bundesangestelltentarifs (BAT) aus dem Jahr 1961 la¨sst sich
die zentrale Problematik der Entgeltdifferenzierung im o¨ffentlichen Dienst ver-
anschaulichen, die fu¨r Arbeiter und Beamte in gleicher Weise gilt. Die Gesamt-
vergu¨tung im BAT besteht aus den Komponenten Grundvergu¨tung, Steigerungs-
betra¨ge nach Lebensaltersstufen sowie Ortszuschlag. Sie richtet sich in ihrer Ho¨he
nach einer Eingruppierung der Arbeit auf Grund von Ta¨tigkeitsmerkmalen, wel-
che sich am Kriterium der Anforderungsgerechtigkeit orientiert. Innerhalb der
Vergu¨tungsgruppen sind nach zeitlichen Kriterien bemessene Bewa¨hrungsaufstie-
ge vorgesehen, welche in den genannten Steigerungsbetra¨gen ihren Niederschlag
finden
Im Vergu¨tungssystem des BAT besteht also grundsa¨tzlich nicht die Mo¨glich-
keit der besonderen Entlohnung individueller Leistungen. Durch die gegebene
Objektivita¨t und Transparenz des Systems kann dies zu Motivationsproblemen
fu¨hren, da intersubjektive Vergleiche der Inputs (Arbeitsleistung) und Outputs
(Gehalt) ermo¨glicht werden (z. B. Adams 1963). Die Einfu¨hrung einer leistungs-
orientierten Entlohnung la¨ßt eine Verminderung der Motivationsproblematik er-
warten und ko¨nnte somit positivemotivationale Zielsetzungen erfu¨llen. Leistungs-
orientierte Entlohnungsformen stellen jedoch nicht nur ein Instrument der Lei-
stungssteuerung in der Verwaltung dar,
”
viel bedeutsamer ist gegenwa¨rtig die
Chance, dieses Instrumentarium fu¨r eine Reform der o¨ffentlichlichen Verwaltung
einzusetzen“ (Tondorf 1995, S. 13). Die Einfu¨hrung eines solchen Reforminstru-
mentes ermo¨glicht eine individuelle Gestaltung der Umsetzung in den Kommu-
nen, da die zentrale Tarifebene die Differenziertheit der Ta¨tigkeiten und die An-
wendungsvielfalt von Leistungentlohnung im Einzelnen nicht regeln kann (Ton-
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dorf 1995, S. 9). Die konkrete Ausgestaltung von Leistungsbewertung- und beur-
teilung erfolgt durch Dienstvereinbarungen vor Ort.
Die Denzentralisierung der Lohnpolitik und die damit verbundene Verlage-
rung von Tarifkompetenzen, die mit dem Einsatz dieses lohnpolitischen Instru-
mentes einhergeht, wird von Seiten der Gewerkschaften kritisch gesehen.
”
Auch
im Hinblick auf die Schutzfunktion, die Gewerkschaften gegenu¨ber ihren Mit-
gliedern wahrnehmen, ist Leistungsentlohnung ein heikles tarifpolitisches Thema“
(Tondorf 1995, S. 9).
3.2 Erwartungen an Leistungsbeurteilung und -vergu¨tung
Trotz aller Befu¨rchtungen stellt die Leistungsbeurteilung und -bewertung ein fu¨r
die Praxis unverzichtbares Instrument dar.
”
Individuelle Leistung bleibt offenbar
das zentrale Kriterium, nach dem knappeMittel wie Arbeitsentgelt und berufliche
Aufstieg verteilt bzw. gesteuert werden ko¨nnen. Auch wenn der Leistungsbezug
hierfu¨r nicht das einzig akzeptierte und legitime Mittel in unserem Wirtschafts-
und Gesellschaftssystem ist, scheint es zur Leistung keinen effektiven alternati-
ven Verteilungsmechanismus zu geben“ (Liebel/Oechsler 1992, S. 13). Im Fall
o¨ffentlicher Verwaltungen ist daru¨ber hinaus zu beru¨cksichtigen, dass diese dem
Druck zur Modernisierung mittels der Steuerungsmo¨glichkeit von Leistung und
Personal in Form von leistungsgerechter Entlohung als einem Baustein des Perso-
nalmangements begegnen wollen.
Entsprechend hoch sind die mit diesem Instrumentarium in der Wirtschafts-
und Verwaltungspraxis verbundenen Erwartungen und Ziele. Sie lassen sich all-
gemein wie folgt skizzieren (Liebel/Oechsler 1992, S. 15):
  Individuelle Lohn- und Gehaltsfindun (Einkommensgerechtigkeit)
  Steigerung der Arbeitszufriedenheit
  Leistungsverbesserung durch Verhaltens- und Motivationssteuerung (Mit-
arbeitergespra¨che)
  Entscheidungsgrundlage fu¨r personelle Einzelmaßnahmen (Potenzialnut-
zung bei Stellenbesetzung durch Befo¨rderung, Versetzung, U¨bernahme,
Ku¨ndigung)
  Entscheidungsgrundlage auf kollektiver Ebene (Personalplanung)
  Fo¨rderung der Mitarbeiterqualifikatio (Planung, Auswahl und Gestaltung
von Maßnahmen der Personalentwicklung)
  Einfu¨hrung einer Personalentwicklungsplanung (kollektive Ebene)
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  Gestaltung von Arbeitsbedingungen (Arbeitsplatz und Arbeitsumgebung),
Ausgangspunkt von Organisationsdiagnose und Organisationsentwicklung
  Individuelle Beratung und Fo¨rderung von Mitarbeitern
  Verbesserung der Fu¨hrungskompetenz der Vorgesetzten
  Evaluation von Selektionskonzepten, personellen Entscheidungen, Maß-
nahmen der Personalentwicklung, Programmen der Organisationsentwick-
lung, Anreiz- und Versta¨rkungssystemen
Leistungsbeurteilung und -vergu¨tung ist demnach Ausgangspunkt einer Viel-
zahl weiterer personalwirtschaftlicher Maßnahmen. Dies bedeutet auch, dass sich
die weitreichenden Erwartungen an dieses Instrumentarium nur erfu¨llen lassen,
wenn es systematisch mit anderen Aufgabenbereichen des Personalmanagements
verzahnt wird. Richtet man den Fokus auf die erwarteten Wirkungsdimensionen
leistungsabha¨ngiger Entgeltsysteme o¨ffentlicher Verwaltungen, lassen sich diese
— unterteilt nach o¨konomischen, politischen und sozialen Bedeutungen — wie in
Abbildung 1 zusammenfassen.
Bezieht man diese Erwartungen auf die Instrumente zur Personalbeurteilung
wird deutlich, dass mittels eines Beurteilungsverfahrens nicht alle Erwartungen
mit der gleichen Priorita¨t bedient werden ko¨nnen. Daru¨ber hinaus sind einige
der u¨blichen Instrumente — z. B. Verfahren der freien Eindrucksschilderung —
Bu¨rger
 Bu¨rgerna¨he/-freundlichkeit
 Dienstleistungen
 Produkte
Arbeitsbeziehungen
 Dezentralisierung/Verbetrieb-
lichung der Lohnpolitik
Arbeitnehmer
 Leistungsintensita¨t, Belastungen
 Arbeitsplatzna¨he
 Arbeitsinhalte, Qualifikatione
 Einkommensho¨he
 Partizipation
 soziale Differenzierung im
Betrieb
interner Arbeitsmarkt
 interne Flexibilita¨t
 Aufstiegsmobilita¨t
externer Arbeitsmarkt
 Arbeitspla¨tze
 Rekrutierung
Verwaltung
Effizien und Effektivita¨t von
 Arbeitsorganisation
 Technik
 Planung, Koordinierung,
Controlling
 Fu¨hrung, Personalentwicklung
 Kooperation zwischen Politik
und Verwaltung














 Leistungs-
vergu¨tungs-
systeme


 



 	



Abb. 1:Wirkungsdimensionen von Leistungsvergu¨tungssystemen in der Verwal-
tung (Tondorf 1995, 30)
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grundsa¨tzlich kaum geeignet, den Erwartungen gerecht zu werden. Abbildung 2
vermittelt einen U¨berblick gebra¨uchlicher Verfahren der Personalbeurteilung.
Differenzierungsgrad
summarische analytische
Beurteilung Beurteilung
nominal — Checklisten-VerfahrenSkalen-
ordinal Rangfolgeverfahren Rangreihenverfahrenniveau
intervall Leistungsgruppenverfahren Skalenverfahren
Abb. 2: Verfahren der Personalbeurteilung
3.3 Anforderungen an Leistungsbeurteilungssysteme
Die in der personalwirtschaftlichen Literatur diskutierten Anforderungen, denen
Leistungsbeurteilungsverfahren genu¨gen sollen, sind vielfa¨ltig.
”
So besteht bis
heute keine einheitliche Auffassung (abgesehen von der klassischen Testtheorie)
u¨ber die Zusammenstellung und den Inhalt von Gu¨tekriterien“ (Mungenast 1990,
S. 11). Eine zweiteilige Klassifizierun genereller (z. B. Objektivita¨t, Praktikabi-
lita¨t, Akzeptanz, Schutz der Perso¨nlichkeitsrechte) und zweckspezifische (z. B.
Verwertbarkeit) Anforderungen an Beurteilungssystemen u¨berwiegen in der Dis-
kussion (Gaugler et al. 1978, Lessmann 1980, Becker 1992).
Alternativ unterscheidet man die Wirksamkeit von Beurteilungssystemen an-
hand von Funktionsvoraussetzungen (Boerger 1982):
  methodische Voraussetzungen (z. B. Einheitlichkeit)
  funktionale Voraussetzungen (z. B. Vorhandensein von Stellenanforderun-
gen)
  personelle Voraussetzungen (z. B. Akzeptanz des Verfahrens bei den Betei-
ligten)
  situative Voraussetzungen (z. B. Angemessenheit der Organisationsstruktur,
Angemessenheit der Fu¨hrungsphilosophie, Bereitstellung von Kapazita¨ten
und Mitteln)
Damit sind wichtige Voraussetzungen fu¨r die Durchfu¨hrung und damit das
Gelingen von Leistungsbeurteilungen genannt. Die Beurteilungssysteme soll-
ten wie erwa¨hnt auch den Gu¨tekriterien der (klassischen) Testtheorie entspre-
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chen. Diese Kriterien verlangen Verla¨sslichkeit (Reliabilita¨t) und daru¨ber hin-
aus Gu¨ltigkeit (Validita¨t) der Beurteilungsinstrumente (Matiaske 1996 oder Ni-
enhu¨ser/Becker 2000). Unter Verla¨sslichkeit versteht man, dass bei mehrfachem
Einsatz eines Beurteilungsinstrumentes mo¨glichst gleiche Ergebnisse erzielt wer-
den (Retest-Verla¨sslichkeit). Im Fall von Leistungsbeurteilungen schwanken die
Ergebnisse auch bei an sich verla¨sslichen Beurteilungsinstrumenten auf Grund der
Vera¨nderungen im Leistungsverhalten der Beurteilten. Daher wird zur Pru¨fung
der Verla¨sslichkeit eines Instrumentes zusa¨tzlich die zeitpunktbezogene Reliabi-
lita¨t bestimmt, d. h. es werden mehrere vergleichbare Beobachtungskriterien auf
ihre U¨bereinstimmung hin gepru¨ft. Im Falle mehrerer Beurteiler bedeutet dies,
dass diese mittels des Beurteilungsinstrumentes zu mo¨glichst u¨bereinstimmenden
Urteilen bezogen auf einem Beurteilungszeitpunkt gelangen sollten (Inter-Rater-
Reliabilita¨t). Gu¨ltigkeit meint daru¨ber hinaus, dass die Maßsta¨be der Beurteilung
auch das erfassen, was gemessen werden soll. Soll z. B. die individuelle Gu¨te
bei der Bewa¨ltigung der Aufgaben eines Mitarbeiters bestimmt werden, so soll-
te die kollegiale Unterstu¨tzung bei diesem Beobachtungskriterium keine Rolle
spielen. Im Falle mehrdimensionaler sogenannter analytischer Beurteilungsinstru-
mente beinhaltet dies, dass sich die Beurteilungsdimensionen statistisch vonein-
ander trennen lassen.
Anzumerken ist, dass die Verwendung dieser Gu¨tekriterien bei betrieblich ein-
gesetzten Beurteilungsverfahren gelegentlich kritisch betrachtet oder zumindest
als u¨berf u¨ssig angesehen wird. So weist beispielsweise Mungenast (1990, S. 12)
hinsichtlich der Kriterien Reliabilita¨t und Validita¨t darauf hin,
”
dass es sich hier-
bei in erster Linie um Maße handelt, denen wissenschaftliche Tests zu genu¨gen
haben. Die bei Experimenten zu erreichenden Formalierungs- und Standardisie-
rungsbedingungen (z. B. Willku¨rlichkeit, Wiederholbarkeit, Variierbarkeit) beste-
hen in der betrieblichen Beurteilungsrealita¨t weitgehend nicht.“ Es ist jedoch zu
bedenken, dass mit Leistungsbeurteilungen, wie zuvor besprochen, weitreichen-
de personelle Entscheidungen verknu¨pft sind. Wie z. B. Eltern nicht wu¨nschen,
dass die Entscheidung u¨ber die schulische Karriere ihrer Kinder von einem we-
nig verla¨sslichen Intelligenztest oder subjektiven Urteilen der Lehrer abha¨ngt, so
wenig wu¨nscht ein Mitarbeiter, dass seine Leistungszulagen oder seine Karriere
auf unzuverla¨ssigen Leistungsbeurteilungen basieren. Die Gu¨tepru¨fung des LBB-
SYS ist daher Bestandteil des fu¨nften Kapitels dieses Berichts und wird unter den
Aspekten zeitpunktbezogener Verla¨sslichkeit und Gu¨ltigkeit sowie Inter-Rater-
Reliabilita¨t und Test-Retest-Reliabilita¨t behandelt. Letzlich dient die Bewertung
von Beurteilungsverfahren anhand der Gu¨tekriterien der klassischen Testtheorie
der Konstruktion von Instrumenten, die mo¨glichst wenige Beurteilungsfehler pro-
duzieren.
Außerhalb der wissenschaftlichen Klassifizierun von Verla¨sslichkeit und
Gu¨ltigkeit ist anzumerken, dass der o¨ffentliche Dienst zur Verbesserung bishe-
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riger Beurteilungsverfahren im Zuge des Aktionsprogramms zur Dienstrechtsre-
form folgende Anforderungen an ein Beurteilungswesen formuliert (Kroppenstedt
1981):
  Sta¨rkere Differenzierung zwischen Leistung und Befa¨higung
  Sta¨rkere Differenzierung zwischen den Mitarbeitern
  Versachlichung der Leistungsbeurteilung
  Erho¨hung des Aussagegehalts
  Erho¨hung der Transparenz
  Minimierung von Beurteilungsfehlern
  Sta¨rkere Einbeziehung des Mitarbeiters in den Beurteilungsablauf
  Anwendung gleicher Beurteilungsmaßsta¨be in den Dienststellen
Diese Anforderungen lassen sich wohl nicht allein, jedoch sicherlich nur auf
Grundlage verla¨sslicher und gu¨ltiger Beurteilungsinstrumente erreichen.
Aus Perspektive eines Personalmanagements im Sinne des Neuen Steuerungs-
modells sind vor allem die mit den Leistungsvergu¨tungen verbundenen Erwar-
tungen bezu¨glich der Arbeits- und Reformbereitschaft der Bescha¨ftigten hervor-
zuheben. Die notwendige Zielsetzung, die individuelle Leistungsbereitschaft der
Bescha¨ftigen im o¨ffentlichen Dienst zu sichern und zu steigern, ist unumstritten.
Notwendig, so zeigen die gefu¨hrten Diskussionen, ist ebenfalls die systematische
Verknu¨pfung mit anderen Reformansa¨tzen, wie beispielsweise Dezentralisierung
oder Qualita¨tsmanagement.
Andererseits wird der Einsatz von Leistungsvergu¨tung unter dem Gesichts-
punkt kurzfristiger Kosteneinsparungen mit im Vorfeld festgelegten Verteilungs-
vorgaben befu¨rchtet (Steinort 1996). So wird von vielen Angestellten im o¨ffentli-
chen Dienst die Einfu¨hrung leistungsorientierter Entlohnungsformen mit Skepsis
betrachtet.
”
Leistungsvergu¨tung wird oft gleichgesetzt mit mehr Arbeitshetze, mit
sta¨rkerer Kontrolle durch den Vorgesetzten und erho¨hter Konkurrenz innerhalb
der Belegschaft. Manche Angestellte fu¨rchten um ihre Autonomiespielra¨ume in
der Arbeit und sehen sich auf eine Stufe gestellt mit Akkordarbeitern, die — so
die Vorstellung — eingepreßt sind in ein System von Vorgabezeiten und techni-
schen Leistungskontrollen. Bei anderen Angestellten wecken Leistungsvergu¨tun-
gen Assoziationen an
’
Nasenpra¨mien‘, die vom Vorgesetzten nach unkontrollier-
baren Kriterien vergeben werden“ (Tondorf 1995, S. 13).
Dieses Bild besta¨tigte sich bei Gespra¨chen mit Fu¨hrungskra¨ften im Rahmen
eines Begleitforschungsprojektes zur Einfu¨hrung von Leistungsbeurteilungen in
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einer baden-wu¨rttembergischen Stadtverwaltung. Das Thema der Leistungsbeur-
teilung wurde von den verantwortlichen Fu¨hrungskra¨ften im Zuge einer Beratung
aufgegriffen. Nach ihren Aussagen basierte die Gewa¨hrung von Leistungszulagen
zum betreffenden Zeitpunkt weniger auf objektiven Kriterien, als vielmehr auf
den perso¨nlichen Pra¨ferenzen der Vorgesetzten. Demzufolge erhielten einige we-
nige bevorzugte Mitarbeiter relativ hohe Leistungszulagen, wa¨hrend der Mehrheit
nur eine geringe oder gar keine Leistungzulage gewa¨hrt wurde. Die daraus re-
sultierende Unzufriedenheit, gerade bei den ju¨ngeren und neu hinzugekommenen
Mitarbeitern, fu¨hrte zu einer nur geringen Leistungsmotivation der Angestellten.
Diese Erfahrungen belegen exemplarisch, dass ein Instrument zur Leistungs-
beurteilung nicht nur den Gu¨tekriterien der klassischen Testtheorie genu¨gen sollte,
sondern daru¨ber hinaus auf Akzeptanz der Beteiligten stoßen muss. Die Erwartun-
gen an die Leistungsbeurteilung und -vergu¨tung im o¨ffentlichen Dienst werden
nur dann nicht durch die Befu¨rchtungen der Mitarbeiter unterlaufen, wenn die
eingesetzten Instrumente zu transparenten, d. h. den Beteiligten versta¨ndlichen
Beurteilungen fu¨hren, die Bewertungen verla¨sslich und gu¨ltig sind und die Kon-
sequenzen der Beurteilungen nicht durch festgelegte Verteilungsvorgaben unter
der Maßgabe von Kosteneinsparungen unterlaufen werden.
4 Das Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystem
LBB-SYS
4.1 Aufbau des Beurteilungs- und Bewertungsinstrumentes
Das von der D. Mo¨llenhoff GmbH entwickelte Leistungsbeurteilungsinstrument
LBB-SYS ist den analytischen Verfahren zuzuordnen und stellt ein vergangen-
heitsbezogenes System der Leistungsbewertung dar. Bei analytischen Verfahren
werden nicht die Gesamtleistung sondern einzelne Dimensionen der Leistung be-
wertet. Im hier vorgestellten Instrument werden diese Dimensionen Bewertungs-
gruppen genannt. Das modular aufgebaute LBB-SYS unterscheidet i. d. R. neun
Bewertungsgruppen, denen zwischen drei und sechs Beobachtungskriterien zuge-
ordnet sind und anhand derer die Leistung bzw. das Leistungsverhalten der Mit-
arbeiter beurteilt wird. Anzumerken ist, dass die Modularita¨t des Systems eine
aufgabenbezogene Erweiterung (z. B. zur Beurteilung des Fu¨hrungsverhaltens)
bzw. Ku¨rzung der Bewertungsgruppen impliziert.
Auf den vorliegenden Datensatz bezogen wurden neun Bewertungsgruppen
mit insgesamt 49 Kriterien beobachtet. Die Beobachtungen werden in Bezug
auf die Merkmalserfu¨llung vorgegebenen Bewertungsstufen zugeordnet. Zur Er-
mittlung der Gesamtleistung werden die Gesamtpunktzahlen der einzelnen Be-
wertungsgruppen addiert und entweder in einem linearen oder progressiven Sy-
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stem als prozentuale Leistungszulage ausgewiesen. Die Wahl der Zuordnung in
ein lineares oder progressiv gestaltetes System obliegt dem Auftraggeber und ist
abha¨ngig von der Grundzielsetzung bei Einfu¨hrung des Instruments.
Die neun Bewertungsgruppen beschreiben in Form von Oberkriterien
aufgaben- und verhaltensbezogeneMerkmale. Sie werden im Folgenden kurz cha-
rakterisiert:
1. Beginnend werden Arbeitseinsatz, Arbeitsintensita¨t und Arbeitsergebnisse
beurteilt, die anhand von sechs Beobachtungskriterien differenziert betrach-
tet werden.
2. Der zweite Katalog umfasst die Aspekte Verantwortung, Kostenbewußt-
sein und Selbsta¨ndigkeit. In dieser Bewertungsgruppe beziehen sich die
Beobachtungskriterien auf die Bereitschaft zur U¨bernahme von Verantwor-
tung, auf das Ausscho¨pfen der Befugnisse durch den Mitarbeiter sowie die
sachgerechte Umsetzung von Arbeitsrichtlinien. Eigenverantwortliches und
selbsta¨ndiges Handeln und Kriterien bezu¨glich des Umgangs mit anvertrau-
ten Material und Gera¨ten stehen im Vordergrund.
3. Verhaltensmerkmale zur Zusammenarbeit, zum Gruppenverhalten und zur
Kritikvertra¨glichkeit bilden die Oberkriterien in der dritten Gruppe. Hier
wird die Fa¨higkeit zur Teamarbeit und Kooperation beurteilt, aber auch die
Akzeptanz der Organisation wird eingestuft.
4. Die vierte Bewertungsgruppe befasst sich vorwiegend mit der Arbeitssyste-
matik, der rationellen Arbeitsweise und der Ordnung am Arbeitsplatz. Die
Gruppe entha¨lt aber auch Fragen zur Eigeninitiative und zur Reaktion bei
neuen Arbeitssituationen.
5. Im fu¨nften Kriterienkatalog stehen Sorgfalt, Zuverla¨ssigkeit und Ar-
beitsgu¨te im Vordergrund. Zu bewerten sind Arbeitsausfu¨hrung und Ar-
beitsergebnis. Die Fa¨higkeit eigenverantwortlich zu arbeiten und andere an-
zuleiten sind weitere Bestandteile des Fragenkomplexes.
6. Belastbarkeit und Arbeitsmenge werden anschließend anhand von Kriterien
zur Bereitschaft zur Erbringung von notwendiger Mehrarbeit, U¨bernahme
von Arbeitsaufgaben, die nicht zur ta¨glichen Arbeitserledigung za¨hlen und
Verhalten bei hohem Arbeitsdruck gemessen.
7. In der siebten Bewertungsgruppe richten sich die Beobachtungen auf das
Informationsverhalten des zu Beurteilenden. Hier stehen sowohl die Fa¨hig-
keit zur Weitergabe von Informationen an Kollegen und andere Stellen als
auch die Fa¨higkeit zur Informationsbeschaffung als Beobachtungskriterien
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 Erfu¨llt nicht die an ihn/sie gestellten Anfor-
derungen, im Durchschnitt des Jahres sind
die Leistungen  80%
Leistung und Verhalten entsprechen in den
einzelnen Beobachtungspunkten der Be-
wertungsgruppen oder insgesamt nicht den
Erwartungen. Der Mitarbeiter/die Mitarbei-
terin ist trotz Unterstu¨tzung und Hilfestel-
lung nicht fu¨r die Stelle geeignet.

Erfu¨llt die gestellten Anforderungen aus
dem Arbeitsvertrag.
Leistung und Verhalten entsprechen den Er-
wartungen.
A U¨bertrifft teilweise die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.
Leistung und Verhalten erfu¨llen die An-
spru¨che der Stelle und liegen teilweise u¨ber
den Erwartungen (durchschnittlich ca. 20%
u¨ber den Normalanforderungen aus dem
Arbeitsvertrag).
B U¨bertrifft ha¨ufi die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.
Leistung und Verhalten liegen ha¨ufi u¨ber
den Erwartungen (durchschnittlich ca. 30%
u¨ber den Normalanforderungen aus dem
Arbeitsvertrag).
C U¨bertrifft meistens die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.
Leistung und Verhalten liegen meistens
u¨ber den Erwartungen (durchschnittlich ca.
40% u¨ber den Normalanforderungen aus
dem Arbeitsvertrag).
D U¨bertrifft u¨berwiegend die an ihn/sie ge-
stellten Anforderungen.
Leistung und Verhalten liegen deutlich u¨ber
den Erwartungen (durchschnittlich ca. 50%
u¨ber den Normalanforderungen aus dem
Arbeitsvertrag).
E U¨bertrifft sta¨ndig die an ihn/sie gestellten
Anforderungen.
Leistungen und Verhalten liegen dauerhaft
deutlich u¨ber den Erwartungen. Auch stel-
lenu¨bergreifende und besonders schwieri-
ge Anforderungen werden erfu¨llt. Der Mit-
arbeiter/die Mitarbeiterin ist grundsa¨tzlich
unterfordert (durchschnittlich mehr als 60%
u¨ber den Normalanforderungen aus dem
Arbeitsvertrag).
Abb. 3: Bewertungsdimensionen
zur Verfu¨gung. Auch die Bereitschaft, sich fachspezifisc in eine Diskussi-
on einzubringen, ist dieser Bewertungsgruppe zugeordnet.
8. Im Fokus der vorletzten Bewertungsgruppe stehen die Einsetzbarkeit und
die Bandbreite der Verwendungsmo¨glichkeiten. Die Bereitschaft zur Fort-
bildung ist hier als Beobachtungskriterium mit einbezogen.
9. Abschließend werden soziale Aspekte und Fragen zur Berufserfahrung, wie
beispielsweise das Einsetzen der erworbenen Erfahrung im Fachgebiet be-
urteilt.
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Die Beurteilung der einzelnen Beobachtungskriterien erfolgt u¨ber eine sieben-
stufig Einteilung. Anzumerken ist, dass sich die Leistungsbeurteilung im LBB-
SYS auf einen durchschnittlichen Jahresarbeitsleistungswert von 80% bezieht.
Die sieben Stufen werden im LBB-SYS wie in Abbildung 3 zusammengestellt
definiert
Da den Bewertungsgruppen, wie eingangs erwa¨hnt, eine unterschiedliche An-
zahl von Beobachtungskriterien zugeordnet ist, erfolgt eine Normierung der Punk-
tezahl. Damit finde der Grundgedanke Beru¨cksichtigung, dass alle Bewertungs-
gruppen von gleicher Wichtigkeit sind und keine Bevorzugung von Sta¨rken in
bestimmten Bereichen erfolgen sollte.
4.2 Durchfu¨hrung von Beurteilungen
Um das Verfahren zu objektivieren, wird die Leistungsbeurteilung von zwei Be-
urteilern unabha¨ngig voneinander durchgefu¨hrt. Im vorgestellten Anwendungs-
fall waren dies zumeist der unmittelbare Vorgesetzte sowie dessen Vorgesetzter.
Eine gu¨ltige Beurteilung eines Mitarbeiters setzt die U¨bereinstimmung beider Er-
gebnisse voraus. Bei einer bestimmten Abweichung der erreichten Punktzahl in
einzelnen Bewertungsgruppen oder bei ho¨heren Abweichungen in der Gesamt-
summe wird ein Moderationsgespra¨ch durchgefu¨hrt. Im Rahmen der Moderation
finde eine Auseinandersetzung mit den Urteilen beider Beurteiler statt. Hierbei
sind die Beurteiler gehalten, ihre Gru¨nde fu¨r die Beurteilung offenzulegen, um so
zu einem Konsens zu kommen. Gelingt dies nicht, wird eine unabha¨ngige Lei-
stungsbeurteilung von einem Drittbeurteiler durchgefu¨hrt.
Da wie oben diskutiert mit der Personalbeurteilung weitere Funktionen im
personalwirtschafliche Kontext verbunden sind, also eine Differenzierung in der
Entgeltfindun den zuvor geschilderten Problemdruck allein nicht lindern hilft,
skizzieren wir kurz die personalwirtschaftlichen Anknu¨pfungspunkte des Instru-
mentariums.
Das LBB-SYS stellt nicht nur ein Bewertungsinstrument im engeren Sinne
dar, sondern ist vielmehr eingebettet in einen Personalbeurteilungs- und Entwick-
lungsprozess. Es ist ein wichtiges Instrument der Personalfu¨hrung und damit in-
tegraler Bestandteil des Personalmanagements, dessen Zielsetzung sowohl
  die Motivation der Mitarbeiter,
  die Fo¨rderung und Entwicklung der Mitarbeiter,
  eine anforderungsgerechte Besetzung von Stellen
  und organisationale Ziele
umfaßt.
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4.3 Einfu¨hrung des Leistungsbeurteilungs- und
-bewertungssystems
Das Einfu¨hrungskonzept des LBB-SYS beinhaltet die Bildung einer Projekthier-
archie, um die Akzeptanz und gegebenenfalls eine Anpassung auf die organi-
satorischen Rahmenbedingungen und Zielsetzungen der jeweiligen Verwaltung
zu sichern. Diese gliedert sich in eine Lenkungs- und Arbeitsgruppe. Die Len-
kungsgruppe u¨bernimmt alle vorbereitenden und steuernden Aufgaben, die zur
Implementierung des Beurteilungssystems erforderlich sind. In der Arbeitsgruppe
stehen die Durchfu¨hrung und Analyse der von der Lenkungsgruppe u¨bergeben-
den Problemstellung im Vordergrund. Die Projektgruppen bilden die einzelnen
Funktionen in der Verwaltung ab und werden durch den externen Berater in allen
Einzelschritten unterstu¨tzt. Die in den Projektgruppen konkretisierten Schritte zur
Durchfu¨hrung des Projektes lassen sich wie folgt gliedern:
  Information der zu beurteilenden Mitarbeiter (z. B. im Rahmen eines Infor-
mationstages)
  Festlegung der Beurteiler (jedem Mitarbeiter wird ein Erst- und Zweitbeur-
teiler zugeordnet)
  Einweisung und Schulung der Beurteiler
  Durchfu¨hrung der Beurteilung
  Durchfu¨hrung der Moderationsgespra¨che und gegebenenfalls eine Drittbe-
urteilung
  Mitteilung und Abstimmung der Beurteilungsergebnisse mit der Projekt-
leitung/Betriebsleitung
  Fu¨hren der Mitarbeitergespra¨che
Fu¨r Vorgesetzte bedeutet die Personalbeurteilung einen sta¨ndigen Prozess der
Beobachtung und Beurteilung vonMitarbeiterverhalten, das sich durch die schrift-
liche Personalbeurteilung am Ende einer Beurteilungsperiode konkretisiert. Dies
erfordert einen permanenten steuernden und motivierenden Kontakt zwischen
Mitarbeiter und Vorgesetztem, um organisationale Zielsetzungen fu¨r die einzel-
ne Stelle transparent und nachvollziehbar zu gestalten. Die Mitarbeiterbeurtei-
lung sollte daher lediglich das Schlussglied einer Vielzahl von regelma¨ssig durch-
gefu¨hrten Beratungs- und Fo¨rdergespra¨chen zwischen Mitarbeiter und dem beur-
teilenden Vorgesetzten sein.
5 Verla¨sslichkeit und Gu¨ltigkeit des LBB-SYS 16
4.4 Personalpolitische Leitlinien und Prinzipien der
Personalfu¨hrung im LBB-SYS
Das LBB-SYS wurde als Beurteilungssystem mit Blick auf das Leitbild der Ser-
viceorientierung o¨ffentlicher Organisationen entworfen. Aus dieser Sicht ist die
Basis der (Dienst-)Leistungserstellung in serviceorientierten Organsationen durch
drei Komponenten gepra¨gt:
  das Engagement der Mitarbeiter,
  wechselseitiges Vertrauen und individuelle Wertscha¨tzung der Mitarbeiter
sowie
  partnerschaftliche Zusammenarbeit und intensive Kommunikation.
Diese Leitlinien des LBB-SYS implizieren, dass die Leistungsbeurteilung
nicht als isoliertes Instrumentarium zur Fo¨rderung der Motivation durch mate-
rielle Leistungsanreize eingesetzt werden kann und sollte. Von entscheidender
Bedeutung fu¨r den Erfolg einer serviceorientierten Verwaltung ist der Umfang,
in dem die Mitarbeiter ihre Leistungsfa¨higkeit entfalten und Engagement zeigen
ko¨nnen. Die Organisation hat entsprechend die Aufgabe, die Leistungsfa¨higkeit
und Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter zu unterstu¨tzen und zu fo¨rdern. Die-
se personalpolitische Leitlinine fordert die Einbettung des Leistungsbeurteilungs-
und -bewertungssystems in organisatorische Gestaltungsmaßnahmen, in die Per-
sonalentwicklung und insbesondere in die Personalfu¨hrung.
In der direkten Personalfu¨hrung manifestieren sich Vertrauen, Wertscha¨tzung,
Partnerschaftlichkeit und Kommunikation. Die systematische Fo¨rderung der
Kompetenzen und Fa¨higkeiten der Mitarbeiter ist aus Sicht des LBB-SYS eine
zentrale Aufgabe der Fu¨hrungskra¨fte. Partnerschaftliche Zusammenarbeit in Ver-
bindung mit der Leistungsbeurteilung beinhaltet, dass Fu¨hrungskra¨fte einerseits
anspruchsvolle sowie realistische Ziele gemeinsam mit ihren Mitarbeitern verein-
baren und andererseits Rahmenbedingungen und Mittel der Leistungserstellung
beeinflusse bzw. bereitstellen. Die Beurteilung der erreichten Leistungen soll im
Rahmen des LBB-SYS von Partnerschaft und Fairness charakterisiert sein. Da-
zu geho¨rt die kritische Betrachtung des Fu¨hrungsverhaltens im Rahmen der Be-
urteilungsgespra¨che. Die Anerkennung von Leistung gilt als besonders wichtige
Aufgabe der Personalfu¨hrung.
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Die statistischen Auswertungen basieren auf drei Regelbeurteilungen (1997, 1999,
2000) der Mitarbeiter eines Baubetriebshofes einer kleinen Gemeinde in Baden-
Wu¨rttemberg mittels des LBB-SYS. Beurteilt wurden insgesamt 394 Arbeiter und
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,QVWUXPHQWHV XQWHUVXFKHQ ZLU GLH IDNWRULHOOH 6WUXNWXU GHU %HREDFKWXQJVNULWHULHQ
0LWWHOV GHU H[SORUDWLYHQ XQG NRQILUPDWRULVFKH )DNWRUHQDQDO\VH SUXIHQ ZLU LQ
ZLHZHLW VLFK GLH %HREDFKWXQJVNULWHULHQ DXI %DVLV GHU JHVDPPHOWHQ 'DWHQ GHQ
YRUJHJHEHQHQ %HREDFKWXQJVJUXSSHQ ]XRUGQHQ ODVVHQ ,P GDQQ IROJHQGHQ $E
VFKQLWW IRNXVVLHUHQ ZLU QRFKPDOV GLH 5HOLDELOLWDW :LU DQDO\VLHUHQ GLH ,QWHU5DWHU
5HOLDELOLWDW ² DOVR GLH 8EHUHLQVWLPPXQJ GHU %HXUWHLOXQJHQ ]ZHLHU %HXUWHLOHU
² XQG GLH 6WDELOLWDW GHU %HXUWHLOXQJHQ LP =HLWYHUODXI GLH VRJHQDQQWH 5HWHVW
5HOLDELOLWDW
 =HLWSXQNWEH]RJHQH 9HUODVVOLFKNHLW XQG *XOWLJNHLW
(LQ ZLFKWLJHV .ULWHULXP ]XU %HXUWHLOXQJ GHU ]HLWSXQNWEH]RJHQHQ 9HUODVVOLFKNHLW
HLQHU 6NDOD LVW GHU ]ZLVFKHQ  XQG  YDULLHUHQGH .RHIIL]LHQ &URQEDFK¶V α +RKH
.RHIIL]LHQWH GUXFNHQ DXV GDVV GLH %HREDFKWXQJVNULWHULHQ HLQH JHPHLQVDPH %H
XUWHLOXQJVVNDOD ELOGHQ 'LH LQWHUQHQ .RQVLVWHQ]HQ GHU DQJHQRPPHQHQ /%%6<6
)DNWRUHQ IDOOHQ DXVQDKPVORV VHKU KRFK DXV α   'LHVH $XVVDJH WULIIW VRZRKO
IXU GHQ JHVDPWHQ 'DWHQVDW] DOV DXFK IXU GLH 8QWHUVXFKXQJ GHU HLQ]HOQHQ :HOOHQ
]X 8EHU DOOH :HOOHQ EHWUDFKWHW OLHJW GHU .RHIIL]LHQ ]ZLVFKHQ α    %* 
XQG α  	  %*  'D GLH 6NDOD %*  OHGLJOLFK DXV GUHL ,WHPV EHVWHKW NDQQ
VRJDU GLHVHU :HUW DOV DXVJH]HLFKQHW HLQJHVWXIW ZHUGHQ %HWUDFKWHW PDQ GLH HLQ
]HOQHQ :HOOHQ IDOOW DXI GDVV GHU HUUHFKQHWH .RHIIL]LHQ PLW ZHQLJHQ $XVQDKPHQ
YRQ :HOOH ]X :HOOH DEQLPPW 'LH VLQNHQGH LQWHUQH .RQVLVWHQ] ODVVW VLFK VRZRKO
LVROLHUW DOV DXFK LQ ,QWHUDNWLRQ DXI ]ZHL 8UVDFKHQ ]XUXFNIXKUHQ HUVWHQV NDQQ GLH
ZDFKVHQGH (UIDKUXQJ GHU %HXUWHLOHU ]XU )ROJH KDEHQ GDVV PLW IRUWVFKUHLWHQGHU
$QZHQGXQJVGDXHU GHV ,QVWUXPHQWDULXPV GLIIHUHQ]LHUWHU EHXUWHLOW ZLUG =ZHLWHQV
 9HUODVVOLFKNHLW XQG *XOWLJNHLW GHV /%%6<6 
NDQQ GLH %HJUXQGXQJ LP GLIIHUHQ]LHUWHUHQ /HLVWXQJVYHUKDOWHQ GHU %HXUWHLOWHQ JH
VXFKW ZHUGHQ 7DEHOOH  JLEW $XVNXQIW XEHU GLH LQWHUQHQ .RQVLVWHQ]HQ GHU HLQ
]HOQHQ 6NDOHQ ]X GHQ XQWHUVFKLHGOLFKHQ %HXUWHLOXQJV]HLWSXQNWHQ W     W  
  W    VRZLH LP 0LWWHO GHU %HXUWHLOXQJVMDKUH
6NDOD W W W *HVDPW
%*     
%*     
%*     
%*     
%*     
%*     
%*     
%*     
%*     
7DE  ,QWHUQH .RQVLVWHQ]HQ GHU 6NDOHQ GHV /%%6<6 &URQEDFKV α
(LQ ]ZHLWHV .ULWHULXP ]XU %HXUWHLOXQJ YRQ %HXUWHLOXQJVVNDOHQ LVW GLH VR
JHQDQQWH 7UHQQVFKDUIH G K GLH .RUUHODWLRQ HLQHV %HREDFKWXQJVNULWHULXPV
RGHU ,WHPV PLW GHP VXPPLHUWHQ 8UWHLO HLQHU %HREDFKWXQJVJUXSSH 'LH LQ GLH
QHXQ %HZHUWXQJVJUXSSHQ HLQEH]RJHQHQ ,WHPV ZHLVHQ GXUFKJDQJLJ VHKU KRKH
7UHQQVFKDUIHQ DXI ZHOFKH VLFK ]ZLVFKHQ ULW   XQG ULW   EHZHJHQ YJO
$QKDQJ $ 'LHVH =DKOHQ EHVWDWLJHQ VLFK LQ KRPRJHQHQ /DJH XQG 6WUHXXQJVSDUD
PHWHUQ 'LHVH $QDO\VHQ GHU %HREDFKWXQJVJUXSSHQ RGHU 6XEVNDOHQ GHXWHQ NHLQHU
OHL 9HUEHVVHUXQJVEHGDUI DQ VRQGHUQ ZHLVHQ GDV /%%6<6 DOV VHKU YHUODVVOLFKHV
,QVWUXPHQW DXV
,P )DOO DQDO\WLVFKHU %HXUWHLOXQJVYHUIDKUHQ GLH DXV PHKUHUHQ 6NDOHQ ]XVDP
PHQJHVHW]W VLQG LVW QHEHQ GHU 9HUODVVOLFKNHLW GLHVHU 6XEVNDOHQ DXFK GHUHQ LQWHUQH
6WUXNWXU ]X SUXIHQ 'LH DXI HPSLULVFKHU %DVLV HUPLWWHOWH 6WUXNWXU GHU 6XEVNDOHQ
GHV 6\VWHPV VROOWH GHU SRVWXOLHUWHQ (LQWHLOXQJ LQ QHXQ %HZHUWXQJVJUXSSHQ HQW
VSUHFKHQ =XU $QDO\VH GHU IDNWRULHOOHQ *XOWLJNHLW GHV /%%6<6 EHWUDFKWHQ ZLU
]XQDFKVW GLH ,QWHUNRUUHODWLRQHQ GHU %HZHUWXQJVJUXSSHQ VNL]]LHUHQ LP ]ZHLWHQ
6FKULWW GLH (UJHEQLVVH HLQHU H[SORUDWLYHQ +DXSWNRPSRQHQWHQDQDO\VH XQG VWHOOHQ
GLHVHQ $XVZHUWXQJVVFKULWW EHVFKOLHHQG GLH (UJHEQLVVH HLQHU NRQILUPDWRULVFKH
)DNWRUHQDQDO\VH YRU :LU EHVFKUDQNHQ XQV GDEHL ZHJHQ GHU OHGLJOLFK JHULQJIXJL
JHQ 8QWHUVFKLHGH ]ZLVFKHQ GHQ HLQ]HOQHQ %HXUWHLOXQJVZHOOHQ DXI GLH 'DUVWHOOXQJ
YRQ (UJHEQLVVHQ ]XP *HVDPWGDWHQVDW]
7DEHOOH  JLEW $XVNXQIW XEHU GLH ,QWHUNRUUHODWLRQHQ GHU 6XEVNDOHQ RGHU %HZHU
WXQJVJUXSSHQ %* GHV /%%6<6 $XIIDOOLJ LVW GDVV GLHVH KRFK LQWHUNRUUHOLHUHQ
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Skala (Items) BG1 BG2 BG3 BG4 BG5 BG6 BG7 BG8
BG1 (6) –
BG2 (6) .92 –
BG3 (6) .77 .77 –
BG4 (6) .90 .93 .78 –
BG5 (5) .90 .94 .74 .94 –
BG6 (6) .85 .85 .80 .88 .84 –
BG7 (3) .79 .76 .66 .74 .74 .71 –
BG8 (6) .82 .81 .74 .83 .80 .88 .74 –
BG9 (5) .21 .18 .27 .22 .21 .21 .13 .11
Anmerkungen: N  394; Produkt-Moment-Korrelationen r.
Alle Korrelationen signifikan  p  05 
Das Signifikanzn veau p ﬀ 01 wird erreicht bei r  12 
Tab. 2: Skalenkennwerte und Interkorrelationen der LBB-SYS Skalen
Ausnahmen bilden die Skalen BG 3, BG 7 und BG 9, die mit den anderen Ska-
len schwa¨cher korrelieren. Als
”
Catch-all-“Bewertungsgruppe erweist sich BG 1.
Inhaltlich bedeutet dies, dass Mitarbeiter die bezu¨glich einer Bewertungsgruppe
gut bzw. weniger gut bewertet werden auch in (fast) allen anderen Bewertungs-
gruppen hohe bzw. niedrige Punktwerte erhalten. Auf Basis des vorliegenden Da-
tensatzes ist eine faktorielle Trennung in die vorgebenen Bewertungsgruppen also
nur eingeschra¨nkt mo¨glich.
Diese Aussage stu¨tzt sich auch auf die Ergebnisse einer explorativen Haupt-
komponentenanalyse u¨ber alle Items aller Wellen, deren Ergebnisse im Anhang B
eingesehen werden ko¨nnen. Diese Befunde zeigen, dass sich die neun-faktorielle
Struktur des LBB-SYS nur mit Einschra¨nkungen rekonstruieren la¨sst. Die explo-
rative Analyse basiert im Unterschied zur postulierten Struktur nur auf fu¨nf Fak-
toren. Daru¨ber hinaus weist eine Reihe von Items erhebliche Fehlladungen, d. h.
Korrelationen zu anderen Hauptkomponenten, auf. Die Items der Skalen BG 7,
BG 9 und BG 3 lassen sich in der genannten Reihenfolge den Komponenten 3,
4 und 5 zuordnen, zumindest die Komponenten 4 und 5 sind eindeutig interpre-
tierbar. Die restlichen Items entfallen auf die Komponenten 1 und 2. Die Haupt-
komponente 1 bindet einen Varianzanteil von anna¨hernd 30% bei einem gesamten
prozentualen Anteil von 77,5% erkla¨rter Varianz. Die Gu¨ltigkeit der postulierten
9-faktoriellen Struktur des LBB-SYS ist also zumindest vorerst in Frage zu stel-
len.
Zur weiteren Kla¨rung der Faktorenstruktur fu¨hren wir eine konfirmatori
sche Faktorenanalyse mittels LISREL durch (Jo¨reskog/So¨rbom 1994). Zur Mo-
 9HUODVVOLFKNHLW XQG *XOWLJNHLW GHV /%%6<6 
GHOOVFKDW]XQJ ILQGH 3URGXNW0RPHQW.RUUHODWLRQHQ VRZLH GLH 0HWKRGH GHU XQ
JHZLFKWHWHQ NOHLQVWHQ 4XDGUDWH $QZHQGXQJ =ZLVFKHQ GHQ VSH]LIL]LHUWH )DN
WRUHQ ZHUGHQ .RUUHODWLRQHQ ]XJHODVVHQ GLH 0HVVIHKOHU ZHUGHQ DOV XQNRUUHOLHUW
EHWUDFKWHW :LU XQWHUVXFKHQ GUHL YHUVFKLHGHQH 0RGHOOYDULDQWHQ
  )DNWRU0RGHOO DOOH  %* ELOGHQ ]XVDPPHQ HLQHQ )DNWRU
  )DNWRUHQ0RGHOO )DNWRUHQ VLQG %*  %*  %*  XQG %* 
  )DNWRU0RGHOO DOOH %* ELOGHQ MHZHLOV HLJHQH )DNWRUHQ
'DV )DNWRU0RGHOO WUDJW GHU VWDUNHQ HUVWHQ +DXSWNRPSRQHQWH 5HFK
QXQJ GDV )DNWRUHQ0RGHOO UHSUDVHQWLHUW GDV 5HVXOWDW GHU H[SORUDWLYHQ )DNWR
UHQORVXQJ 'DV )DNWRUHQ0RGHOO HQWVSULFKW GHU DQJHQRPPHQHQ 6WUXNWXU GHV
/%%6<6 7DEHOOH  ]HLJW GLH 3DVVXQJVSDUDPHWHU GHU 0RGHOOH DXI
0RGHOO 3DVVXQJVNHQQZHUWH
G I χ χ ﬁ G I *), $*), 505 1), 31), Δχ
)0RGHOO        
)0RGHOOD         
)0RGHOO         
$QPHUNXQJHQ D)DNWRUHQ VLQG %* VRZLH %* %* XQG %*
ﬂﬃﬂﬃﬂ S  
7DE  3DVVXQJVSDUDPHWHU GHU $OWHUQDWLYPRGHOOH
'LH 7DEHOOH ZHLVW YHUVFKLHGHQH .HQQZHUWH DXV ZHOFKH GLH $QSDVVXQJVJXWH
GHU 0RGHOOH G K GHQ VRJHQDQQWHQ )LW ]ZLVFKHQ 0RGHOO XQG HPSLULVFKHU .RU
UHODWLRQVPDWUL[ DXVGUXFNHQ $EQHKPHQGH χ:HUWH VLJQDOLVLHUHQ HLQH 0RGHOO
YHUEHVVHUXQJ 'DV 9HUKDOWQLV YRQ χ:HUWHQ ]X GHQ )UHLKHLWVJUDGHQ G I  VROOWH
ODXW .RQYHQWLRQ GHQ :HUW  QLFKW XEHUVFKUHLWHQ 'DV 9HUKDOWQLV GHU 'LIIHUHQ]HQ
GHU χ.HQQ]DKOHQ Δχ ]X GHQHQ GHU )UHLKHLWVJUDGH ΔG I  NDQQ ]XU %HZHUWXQJ
GHU 0RGHOOYHUEHVVHUXQJ KHUDQJH]RJHQ ZHUGHQ )XU GLH DXVJHZLHVHQHQ )LW ,QGL]HV
*), $*), 1), XQG 31), JLOW GLH )DXVWUHJHO GDVV VWHLJHQGH JHJHQ  VWUHEHQ
GH :HUWH HLQH EHVVHUH 3DVVXQJ GHV 0RGHOOV DQ GLH EHREDFKWHWHQ :HUWH EHGHXWHQ
'DV JOHLFKH JLOW IXU VLQNHQGH JHJHQ  WHQGLHUHQGH 505:HUWH )LW,QGL]HV 	 
VLJQDOLVLHUHQ HLQH JXWH 0RGHOODQSDVVXQJ %HQWOHU%RQHWW 
'LH EHULFKWHWHQ 3DUDPHWHU ]HLJHQ GDVV GDV )DNWRUHQ0RGHOO GHQ YHUJOHLFKV
ZHLVH EHVWHQ )LW DXIZHLVW (V HUJLEW VLFK HLQH VLJQLILNDQW VXN]HVVLYH 9HUEHVVH
UXQJ GHU 0RGHOOSDVVXQJ ELV ]XP )DNWRUHQ0RGHOO S 
	  'LH HUPLWWHOWHQ
)LW,QGLFHV XQG 505:HUWH NRQQHQ DOV ,QGL]LHQ IXU HLQHQ VHKU JXWHQ )LW GHV 
)DNWRUHQ0RGHOOV DQ GLH YRUOLHJHQGHQ 'DWHQ HUDFKWHW ZHUGHQ ,P 9HUJOHLFK ]XP
 9HUODVVOLFKNHLW XQG *XOWLJNHLW GHV /%%6<6 
)DNWRUHQ0RGHOO VLQNHQ DOOHUGLQJV EHLP SRVWXOLHUWHQ )DNWRUHQ0RGHOO )UHL
KHLWVJUDGH G I  ZLH χ:HUWH QXU JHULQJIXJLJ ,QKDOWOLFK EHGHXWHW GLHV GDVV GDV
0RGHOO WURW] KRKHUHU .RPSOH[LWDW QXU HLQHQ UHODWLY JHULQJHQ =XJHZLQQ DQ (U
NODUXQJVNUDIW DXIZHLVW 'LHVH (QWZLFNOXQJ GUXFNW DXFK GHU SDUVLPRQLVFK NRUUL
JLHUWHQ )LW ,QGH[ 31), DXV 'LHVHU 3DUDPHWHU IDOOW IXU GDV )DNWRUHQ0RGHOO
QLHGULJHU DXV DOV IXU GDV )DNWRUHQ0RGHOO
'LH VNL]]LHUWHQ %HIXQGH ]XU IDNWRULHOOHQ *XOWLJNHLW ]HLJHQ DXI %DVLV GHU KLHU
]X *UXQGH OLHJHQGHQ 'DWHQ DQ GDVV GDV /%%6<6 YHUHLQIDFKW ZHUGHQ NRQQ
WH 0RJOLFKHUZHLVH ODVVHQ VLFK GLH LQKDOWOLFK HQJ YHUZDQGWHQ %HZHUWXQJVJUXS
SHQ %*  %*  %*  %*  %*  XQG %*  ]X ZHQLJHU NRKDUHQWHQ )DN
WRUHQ EXQGHOQ (V LVW DOOHUGLQJV DQ]XPHUNHQ GDVV GLH KLHU EHULFKWHWHQ %HIXQGH
VWLFKSUREHQDEKDQJLJ VHLQ NRQQHQ ,QKDOWOLFK EHGHXWHW GLHV GDVV GLH +RPRJHQLWDW
GHU 8UWHLOH LQ GHQ JHQDQQWHQ %HZHUWXQJVJUXSSHQ PRJOLFKHUZHLVH DXFK DXI GLH
*OHLFKDUWLJNHLW GHU $XIJDEHQ EHL GHQ 0LWDUEHLWHUQ LP XQWHUVXFKWHQ %DXEHWULHEV
KRI ]XUXFN]XIXKUHQ VLQG 'LH (QWVFKHLGXQJ XEHU GLH 5HYLVLRQ GHV %HXUWHLOXQJVLQ
VWUXPHQWHV LQ 5LFKWXQJ HLQHU =XVDPPHQIDVVXQJ YRQ %HZHUWXQJVJUXSSHQ LVW YRQ
HLQHU ZHLWHUJHKHQGHQ $QDO\VH DEKDQJLJ ]X PDFKHQ GLH DXI 'DWHQ XEHU XQWHU
VFKLHGOLFKH 7DWLJNHLWVEHUHLFKH LQ RIIHQWOLFKHQ 2UJDQLVDWLRQHQ EDVLHUW =XPLQGHVW
IXU GDV GHU]HLWLJH +DXSWHLQVDW]JHELHW GHV /%%6<6 GLH /HLVWXQJVEHXUWHLOXQJ LQ
NRPPXQDOHQ %HWULHEVKRIHQ LVW DOOHUGLQJV HLQH 6WUDIIXQJ GHU %HZHUWXQJVJUXSSHQ
DQJH]HLJW
 8EHUHLQVWLPPXQJV9HUODVVOLFKNHLW
'DV /%%6<6 EHLQKDOWHW JUXQGVDW]OLFK GLH %HXUWHLOXQJ GHV OHLVWXQJVEH]RJHQHQ
$UEHLWVYHUKDOWHQV GXUFK ]ZHL XQDEKDQJLJH %HXUWHLOHU 'LHV ELHWHW GLH 0RJOLFK
NHLW GLH 8EHUVWLPPXQJ GHU %HXUWHLOXQJHQ ]X DQDO\VLHUHQ 'LH $QDO\VH GHU 8EHU
HLQVWLPPXQJHQ LQ GHQ /HLVWXQJVEHXUWHLOXQJHQ LVW PLW %OLFN DXI GDV 6\VWHP QLFKW
QXU YRQ DQDO\WLVFKHP VRQGHUQ DXFK YRQ SUD[HRORJLVFKHP:HUW 'LH $QDO\VH LQGL
]LHUW RE HV KDXIL ]X 0RGHUDWLRQHQ LP )DOO QLFKW XEHUVWLPPHQGHU 8UWHLOH NRPPW
=X EHDFKWHQ LVW GDEHL GDVV QXU HLQHU GHU %HXUWHLOHU DXV GHP GLUHNWHQ $UEHLWVXP
IHOG GHV %HXUWHLOWHQ NRPPW
7DEHOOH  ]HLJW GLH PLWWOHUH .RUUHODWLRQ GHU 8EHUVWLPPXQJHQ EHLGHU %HXU
WHLOHU ,QWHU5DWHU5HOLDELOLWDW ,55 ]X GHQ %HXUWHLOXQJV]HLWSXQNWHQ VRZLH GLH
6FKZDQNXQJVEUHLWH GHU %HXUWHLOXQJHQ 'LH PLWWOHUH ,QWHU5DWHU5HOLDELOLWDW OLHJW
GXUFKZHJ LP SRVLWLYHQ %HUHLFK $OOHUGLQJV QLPPW GLH $KQOLFKNHLW ]ZLVFKHQ GHQ
8UWHLOHQ GHU HLQ]HOQHQ %HXUWHLOHU PLW VWHLJHQGHQ $QZHQGXQJVGDXHU GHV /%%6<6
DE 'LH GXUFKVFKQLWWOLFKH ,QWHU5DWHU5HOLDELOLWDW OLHJW XEHU DOOH :HOOHQ EHWUDFKWHW
EHL U    XQG QLPPW YRQ U    :HOOH  XEHU U    :HOOH  ELV ]X U   
:HOOH  DE
'LH $EVFKZDFKXQJ GHU ,QWHU5DWHU 8EHUHLQVWLPPXQJ LP =HLWYHUODXI NDQQ
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t1 t2 t3 Gesamt
Mittlere I-R-R .60 .59 .47 .55
Minimum '( 04 '( 08 ') 17 ') 17
Maximum .98 .97 .96 .98
Tab. 4: Kennzahlen zur Inter-Rater-Reliabilita¨t (IRR)
verschiedene Ursachen haben. Neben der bereits angesprochenen Differenzierung
im Urteilsvermo¨gen der Beurteiler und im Leistungsverhalten der Beurteilten ist
auch eine Kombination von Urteils- und Verhaltenseffekt mo¨glich. Insofern nur
einer der Beurteiler dauerhaft im Arbeitsgebiet des Beurteilten bescha¨ftigt ist,
ko¨nnen Vera¨nderungen im Leistungsverhalten von diesem genauer registriert wer-
den als vom Zweitbeurteiler. Entsprechend sollten die Beurteilungen, so unsere
Hypothese, die Urteile des Zweitbeurteilers im Zeitverlauf eine gro¨ßere Konstanz
aufweisen als die des Erstbeurteilers. Auf Basis des vorliegenden Datensatzes ist
eine weitergehende Pru¨fung dieser Hypothese, wegen der geringen Anzahl von
Zweitbeurteilern, nicht mo¨glich. Sie sollte daher auf gro¨ßerer Datenbasis gepru¨ft
werden. Gegebenenfalls sind neben den ja¨hrlichen Regelbeurteilungen Zwischen-
beobachtungen wie eine Teilnahme an den Beratungs- und Fo¨rderungsgespra¨chen
fu¨r die Zweitbeurteiler einzufu¨hren.
5.3 Retest-Verla¨sslichkeit
Wa¨hrend zwischen den beiden ersten Regelbeurteilungen rund 24 Monate liegen,
liegen die Wellen 2 und 3 nur etwa 12 Monate auseinander. Entsprechend fa¨llt die
fu¨r alle Einzelitems gemittelte Retest-Reliabilita¨t mit r * 50 zwischen denWellen
1 und 2 (Intervall t1 ' t2) niedriger aus als mit r % 67 zwischen den Wellen 2 und
3 (t2 ' t3). Tabelle 5 gibt na¨here Auskunft zu den ermittelten Retest-Reliabilita¨ten
im Mittel der Einzelitems und der Skalensummen.
Einzelitems Skalensummen
t1 ' t2 t2 ' t3 t1 ' t3 t1 ' t2 t2 ' t3 t1 ' t3
Mittlere R-R .50 .67 .48 .57 .79 .56
Minimum .30 .52 .25 .50 .71 .46
Maximum .65 .83 .69 .62 .84 .68
Tab. 5: Kennzahlen zur Retest-Reliabilita¨t (RR)
Die Ergebnisse des Zeitpunktes t0 sind also wie erwartet nur bedingt dazu
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geeignet, die Ergebnisse des Zeitpunktes t2 zu prognostizieren, die Ergebnisse des
Zeitpunktes t2 jedoch stellen eine recht gute Grundlage dar, um diejenigen des
Zeitpunktes t3 zu scha¨tzen.
6 Resu¨mee
Ein zentrales personalwirtschaftliches Steuerungselement der Reform o¨ffentlicher
Organisationen hin zu einer serviceorientierten Verwaltung ist der Einsatz materi-
eller Anreizsysteme. Die Vergabe von Leistungszulagen hat jedoch Beurteilungs-
systeme zur Voraussetzung, die dem organisatorischen Kontext angepasst sind,
seitens der Fu¨hrungskra¨fte und Mitarbeiter auf Akzeptanz stoßen und daru¨ber hin-
aus den Gu¨tekriterien der empirischen Sozialforschung genu¨gen. Das hier vorge-
stellte LBB-SYS ist ein Leistungsbeurteilungs- und -bewertungssystem, das auf
die Anspru¨che o¨ffentlicher Organsationen zugeschnitten ist.
Im Kern handelt es sich um ein analytisches, neundimensionales Beurteilungs-
instrument, das der Regelbeurteilung der Mitarbeiter dient. Die Beurteilungser-
gebnisse sind Grundlage der Gewa¨hrung von Leistungszulagen. Die Beurteilun-
gen erfolgen im Anschluss an den Implementierungsprozess systematisch durch
jeweils zwei Beurteiler. Das System sieht Moderationen im Fall von Beurteilerun-
stimmigkeiten vor und ist in eine Fu¨hrungskonzeption, gekennzeichnet durch re-
gelma¨ßige Beratungs- und Fo¨rderungsgespra¨che eingebettet.
Die statistische Analyse des Beurteilungsinstrumentes, basierend auf den Da-
ten von drei aufeinander folgenden Regelbeurteilungen in einem kommunalen
Baubetriebshof, zeigt, dass es sich um ein reliables, d. h. verla¨ssliches Beurtei-
lungsinstrument handelt. Das Instrument weist hohe zeitpunktbezogene Kennzif-
fern der Reliabilita¨t auf. Verfahrensbedingt schwa¨cher sind die Gu¨tekriterien der
U¨berstimmung mehrerer Beurteiler bzw. der Urteile u¨ber mehrere Messzeitpunk-
te. Dies ist im ersten Fall unter Umsta¨nden darauf zuru¨ckzufu¨hren, dass nur einer
der Beurteiler als direkter Vorgesetzter im Arbeitsumfeld des Beurteilten ta¨tig ist.
Entsprechend sieht das System eine Abstimmungsrunde und gegebenenfalls eine
Drittbewertung bei hoch differierenden Urteilen vor. Die Verla¨sslichkeit im Zeit-
verlauf ist niedriger als die zeitpunktbezogene Reliabilita¨t, weil das Leistungsver-
halten der Beurteilten variieren kann.
Trotz dieser positiven Befunde zur Verla¨sslichkeit weisen die Ergebnisse auf
Verbesserungsmo¨glichkeiten hin. Die Analysen zur faktoriellen Gu¨ltigkeit zeigen,
dass sich auf Basis der empirischen Daten die postulierten neun Beurteilungsgrup-
pen nicht hinreichend trennen lassen. Dies ist mo¨glicherweise auch darauf zuru¨ck-
zufu¨hren, dass die Variation der Aufgaben im hier betrachteten Arbeitsgebiet recht
gering ist. Zumindest fu¨r den Beurteilungsbereich der gewerblichen Arbeiten ist
jedoch eine Straffung auf weniger Beurteilungsdimensionen angezeigt.
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